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Una vez formulado el curso de acción para el logro de los objetivos estratégicos propuestos, la materialización de la misión y el 
logro de la visión, la empresa u organización debe ejecutar el plan 
estratégico. Este proceso se debe evaluar permanentemente para, 
esencialmente, monitorear la ejecución de las estrategias formuladas 
y así se puedan identificar las desviaciones frente a lo establecido y, 
si es necesario, ajustar y corregir.
Para la ejecución del plan estratégico se deben formular metas y 
planes tácticos. Para su monitoreo se debe construir el BSC o CMI. 
En tal virtud, a continuación, se ilustra la elaboración tan valiosas 
herramientas.
3.1 Proceso de elaboración del cuadro de mando integral 
-CMI (BSC)
En virtud del alcance del presente libro es pertinente advertir que el 
proceso de elaboración del CMI o BSC que aquí se describe es una 
versión muy resumida del modelo que presentaron sus autores Robert 
Samuel Kaplan y David Norton. Por esta razón, para profundizar en 
tan importante temática se sugiere estudiar el libro El cuadro de 
mando integral: The Balanced Scorecard.
Es conveniente entender que el BSC o CMI es una herramienta muy 
importante para apoyar la gestión, medir el avance en la ejecución 
de las estrategias, guiar la toma de decisiones y crear valor en una 
empresa u organización. Según Gutiérrez (2003) el BSC… “crea un 
sistema de planeación, medición, ejecución y control de la estrategia, 
que permite no solo hacer un seguimiento global de la estrategia 
sino también un control pormenorizado de los planes e indicadores 
que se implantan para conseguirla…” (p.213) 
En tal sentido, el BSC es un instrumento de gestión que permite 
cuantificar las estrategias y canalizar los esfuerzos de la empresa u 
organización hacia la consecución de sus objetivos y el logro de la 
visión. De acuerdo con Kaplan y Norton (2014), el BSC proporciona 
una estructura genérica para traducir la estrategia en términos 
Fundamentos para la elaboración de planes estratégicos
105
operativos; es una herramienta que permite la creación de un proceso 
estratégico de gestión; suministra un método para alinear la visión 
con la estrategia; es un instrumento para comunicar la estrategia a 
toda la organización y los procesos requeridos para implementarla; 
suministra una metodología de diseño, implantación y seguimiento y 
representa un mapa de la estrategia de generación de valor. Así que, 
de acuerdo con Humphrey (2013), el BSC se centra en la medición 
de los resultados en función de los objetivos propuestos y asume la 
eliminación de la subjetividad pues los resultados son indicadores 
que miden la eficacia de la organización.
Por consiguiente, para esquematizar las empresas u organizaciones, 
en la elaboración del BSC se manejan cuatro perspectivas: a) financiera; 
b) del cliente; c) del proceso interno y d) de aprendizaje y crecimiento 
(Kaplan y Norton, 2014). A continuación, se presenta el modelo que 
puede utilizarse para la elaboración del BSC.
Cuadro 13. BSC o CMI
Empresa u organización ____________________________ (2021-2025)
Perspectiva Objetivo estratégico
Indica-
dores Fórmula
Meta para cada año
Años
2021 2022 2023 2024 2025
Financie-
ra
Del 
cliente
Del pro-
ceso in-
terno
De apren-
dizaje 
y creci-
miento
Fuente: elaboración propia
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Instrucciones
Para elaborar el BSC o CMI se debe proceder así:
• Reemplace la línea del título del BSC o CMI por el nombre 
de la empresa u organización cuyos valores corporativos se 
evalúan.
• La información de la plataforma estratégica, de la 
evaluación de objetivos estratégicos y de las metas es la 
base para la elaboración del BSC. Por ello, en los campos 
del BSC se debe incluir la misma información de cada uno 
de esos componentes según corresponda.
• En las celdas Perspectiva se deben registrar las cuatro 
perspectivas del BSC (financiera, del cliente, del proceso interno 
y de formación y crecimiento.
• En las celdas Objetivo estratégico se deben transcribir los 
objetivos estratégicos formulados en la plataforma estratégica 
y priorizados de acuerdo con la calificación de objetivos 
estratégicos. Cada objetivo estratégico se debe incluir en la 
perspectiva con la que tengan relación más directa según la 
clasificación realizada en la matriz Clasificación de objetivos 
según la perspectiva del BSC.
• En la celda Indicadores se deben registrar los nombres de los 
indicadores que se utilizarán para medir el avance y el logro de 
las metas y de los objetivos estratégicos. Recuerde que, según 
Amaya (2005, p.89) “un indicador es un punto de referencia que 
juega un papel descriptivo o un papel evaluativo” para observar 
un determinado comportamiento. Por tanto, un indicador 
es la medida del avance o resultado de un proceso, evento, 
actividad, meta u objetivo en un momento determinado. 
Es decir, la expresión cuantitativa del comportamiento o 
desempeño de un proceso, evento, actividad, meta u objetivo. 
Tales indicadores deben ser medibles fácil y rápidamente (con 
una expresión matemática entendible), fáciles de graficar y 
proporcionar información relevante en pocas palabras.
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• En la celda Fórmula se deben construir las expresiones 
matemáticas (fórmulas) de cada indicador que se utilizará para 
la medición del avance y del logro de las metas y los objetivos 
estratégicos. Para ello se pueden tomar como referencia 
valores históricos, estándar, teóricos, de los competidores, 
del sector económico o industrial, de la política de la 
empresa u organización, de requerimiento de los clientes o 
determinados por consenso en la empresa u organización, 
según corresponda a lo que se quiera medir.
• En las celdas Meta para cada año se registran las escalas que 
se establecieron en las metas para cada uno de los cinco años 
(las mismas escalas). En las celdas correspondientes a los 
años se deben registrar los años del horizonte de planeación 
(periodo del plan estratégico). Recuerde que solamente se 
debe registrar la escala definida para cada año.
• Inserte o elimine las filas que requiera según la cantidad de 
estrategias incluidas en la nueva plataforma estratégica.
Es preciso aclarar que para elaborar el BSC primero se deben 
formular las metas para cada una de las cuatro perspectivas. Así que, 
a continuación, se describirá dicho proceso para luego, con base en 
las metas que se formulen como ejemplo, a través de otro ejemplo, 
construir el BSC.
3.2 Formulación de metas anuales
Para iniciar la ejecución del plan estratégico elaborado se deben 
formular las metas, que son fines que se pretenden obtener como 
resultado del desarrollo de determinadas acciones y que contribuyen 
al logro de un objetivo. Por tanto, las metas se deben lograr en el 
corto plazo (en un término menor o igual a un año).
Como los objetivos deberán lograrse en el horizonte de planeación 
para el cual se formula el plan estratégico, que generalmente es de 
cinco años, es indispensable definir metas anuales que permitan el 
logro de todos y cada uno de los objetivos estratégicos planteados en 
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la plataforma estratégica. Entonces, como cada uno de los objetivos 
propuestos debe contribuir en alto grado al logro de la visión, es 
lógico que cada meta que se formule debe contribuir al logro del 
objetivo estratégico para el cual se formula.
Por consiguiente, bajo la óptica del BSC o CMI, como herramienta 
que se utilizará para el monitoreo de la ejecución del plan estratégico, 
las metas se deben formular desde cuatro perspectivas. Como ya se 
mencionó, las cuatro perspectivas son: a) financiera, b) del cliente, c) 
del proceso interno y d) de aprendizaje y crecimiento. Perspectivas en 
las que, según Kaplan y Norton (2014), se incluyen todas las funciones 
y procesos que se desarrollan en una empresa u organización. 
En tal virtud, el primer paso a desarrollar para la formulación de 
las metas es clasificar los objetivos estratégicos formulados en la 
plataforma estratégica en la perspectiva con la que más se relacione.
Clasificación de objetivos
Se debe identificar de qué índole o hacia dónde se orientan los 
logros que se plantean en cada objetivo estratégico para ubicarlo en 
la perspectiva en la que mejor se enmarque. Así que, si un objetivo 
pretende logros financieros debe clasificarse en la perspectiva 
financiera, pero si los logros que persigue el objetivo apuntan a 
aspectos relacionados con clientes o mercados, dicho objetivo 
deberá clasificarse en la perspectiva del cliente. Por su parte, si el 
objetivo persigue logros o resultados relacionados con el desarrollo 
de los procesos para la elaboración de los productos o servicios de la 
empresa u organización, la perspectiva en la que se debe clasificar es 
la perspectiva del proceso interno. De otro lado, si el objetivo pretende 
alcanzar resultados relacionados con formación, capacitación y 
conocimiento del grupo social de la empresa u organización debe 
clasificarse en la perspectiva de aprendizaje y crecimiento.
Aunque es posible que un mismo objetivo se relacione con varias 
perspectivas, se recomienda clasificarlo en la perspectiva con la que 
más tenga relación. No obstante, si el objetivo se enmarca en más de 
una perspectiva, deberá clasificarse en las que corresponda.
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Para la clasificación de los objetivos estratégicos en las perspectivas 
del BSC se debe elaborar una matriz como la siguiente.
Cuadro 14. Clasificación de objetivos estratégicos según la 
perspectiva del BSC
Empresa _____________________________
No. Objetivo estratégico
Perspectiva del BSC con la que se relaciona
Financiera Del cliente
Del 
proceso 
interno
De 
aprendizaje y 
crecimiento
1 Primer objetivo estratégico
2
Segundo 
objetivo 
estratégico
3 Tercer objetivo estratégico
4 Cuarto objetivo estratégico
5 Quinto objetivo estratégico
6 Sexto objetivo estratégico
7 Sexto objetivo estratégico
… ….
“n” “n” Objetivo Estratégico
Fuente: elaboración propia
Instrucciones
Para la clasificación de objetivos según la perspectiva del BSC se debe 
proceder así:
• Reemplace la línea del título Clasificación de objetivos 
estratégicos según la perspectiva del BSC por el nombre de 
la empresa u organización cuyos objetivos estratégicos se 
evalúan.
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• En las celdas Objetivo estratégico se deben registrar todos los 
objetivos estratégicos formulados en la plataforma estratégica. 
Es decir, los que contribuyen al logro de la visión de la empresa 
u organización, que fueron priorizados luego de la respectiva 
calificación.
• Analice y establezca la relación que tenga cada objetivo 
estratégico con cada perspectiva del BSC (financiera, del cliente, 
del proceso interno y de formación y crecimiento) y, en la 
casilla correspondiente a la perspectiva con la que se relacione 
marque una “X”.
• Recuerde que si un objetivo se relaciona con varias perspectivas 
deberán registrarse las “X” en las perspectivas que corresponda. 
• Inserte o elimine las filas que requiera según la cantidad de 
objetivos estratégicos priorizados que se van a clasificar.
Para mayor claridad, como ejemplo se va a suponer que dentro 
de la plataforma estratégica de una empresa para la que se está 
elaborando el plan estratégico se formularon los siguientes cuatro 
objetivos estratégicos:
a. Alcanzar un incremento del 10% en la participación en el 
mercado en los próximos cinco años.
b. Brindar formación a 100 colaboradores, directivos y propietarios 
en atención virtual de servicios posventa a través de tecnologías 
de información y comunicaciones en los próximos cinco años.
c. Reducir los costos operacionales en un 6% dentro de cinco 
años.
d. Automatizar el 20% de procesos de producción dentro de cinco 
años.
Por tanto, en aplicación de los procedimientos indicados, enseguida 
se registra la clasificación de los objetivos estratégicos.
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Cuadro 15. Clasificación de objetivos estratégicos según la 
perspectiva del BSC diligenciado
No. Objetivo estratégico
Perspectiva del BSC con la que se relaciona
Financiera Del cliente
Del 
proceso 
interno
De 
aprendizaje y 
crecimiento
1
Alcanzar un 
incremento del 10% 
en la participación 
en el mercado en los 
próximos cinco años.
X
2
Brindar formación a 
100 colaboradores, 
directivos y 
propietarios en 
atención virtual de 
servicios posventa a 
través de tecnologías 
de información y 
comunicaciones en los 
próximos cinco años.
X
2
Reducir los costos ope-
racionales en un 6% 
dentro de cinco años.
X
3
Automatizar el 20% 
de procesos de 
producción dentro de 
cinco años.
X
Fuente: elaboración propia
Como se observa, el objetivo de “Reducir los costos operacionales 
en un 6% dentro de cinco años” es de índole financiera porque una 
reducción de los costos implica mejores resultados en utilidades 
y rentabilidad. El objetivo de “Alcanzar un incremento del 10% 
en la participación en el mercado en los próximos cinco años” se 
clasifica en la perspectiva del cliente porque un incremento en el 
mercado necesariamente tiene que ver con los clientes. Por su parte, 
“Automatizar el 20% de procesos de producción dentro de cinco años” 
se clasificó en la perspectiva del proceso interno porque automatizar 
es un objetivo que apunta al mejoramiento de los procesos internos 
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de la empresa u organización. Por último, el objetivo de “Brindar 
formación a 100 colaboradores, directivos y propietarios en atención 
virtual de servicios posventa a través de tecnologías de información 
y comunicaciones en los próximos cinco años” se clasificó en la 
perspectiva de aprendizaje y crecimiento porque apunta al aprendizaje 
de los integrantes del grupo social de la empresa u organización y al 
crecimiento laboral, profesional y personal.
Después de clasificar los objetivos estratégicos en las perspectivas del 
BSC con las que se relacionan de forma más directa, se procede a la 
formulación de las metas anuales para el logro de cada uno de ellos 
en el horizonte de planeación. Como las metas son anuales, cada una 
de ellas aporta una parte al logro del objetivo para el que se formula. 
Por esta razón la suma de las metas planteadas para cada uno de 
los cinco años debe arrojar como resultado el logro del objetivo en 
un 100%. Para tal efecto, como se indica en las instrucciones para 
elaborar cada una de las matrices para la formulación de metas 
para cada una de las cuatro perspectivas del BSC, se debe registrar 
información concisa y precisa. 
En la primera fila de cada matriz se debe enunciar la perspectiva para 
la cual se formulan las metas. En la segunda fila, frente al campo 
Objetivo estratégico se deben transcribir los objetivos clasificados 
en cada perspectiva. También se deben definir cuatro elementos 
para cada uno de los cinco años del horizonte de planeación. Tales 
elementos se definen enseguida y son atributo, escala, norma y plazo.
El atributo es el nombre de la meta. Es decir, la categoría, la clase, el 
género o la característica de lo que se pretende lograr. Se recomienda 
que, en lo posible, el atributo sea expresado en una sola palabra o en 
muy pocas palabras, tenga relación directa con el logro propuesto en 
el objetivo estratégico y que se utilice el mismo atributo para los cinco 
años. Como ejemplo de atributo se pueden mencionar los siguientes: 
acciones; rentabilidad; mercado; participación en el mercado: clientes; 
ventas; productos; capacitación; procesos; manuales; talento humano; 
satisfacción del cliente; etc.
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La escala es la unidad de medida expresada en una cifra, una can-
tidad o un porcentaje como parte del objetivo estratégico que se 
espera lograr en cada uno de los cinco años y que será evaluada y 
medida. La escala es la meta propiamente dicha. Por tanto, para 
que el objetivo se logre, la suma de las escalas establecidas para los 
cinco años debe ser igual al 100%. Así que, la escala debe estable-
cerse en función de las características de la empresa u organización; 
sus capacidades (recursos, fortalezas y debilidades); la estructura del 
sector; el tipo de clientes; los productos o servicios que elabora y 
comercializa y las variables involucradas (sociales, culturales, econó-
micas, políticas, legales, tecnológicas, ambientales, etc.), que repre-
sentan oportunidades o amenazas.
La norma es un parámetro, una condición, un requisito, un criterio o 
una exigencia de desempeño que se debe cumplir en forma estricta 
para el logro de la escala (meta). De manera que, con base en la 
norma y en función del objetivo propuesto, se midan los logros de la 
escala frente a los resultados esperados.
El plazo hace referencia al tiempo o al término que se establece 
para el logro de la escala; es decir, la fecha límite para alcanzar la 
escala, que depende del tipo de empresa u organización, de sus 
condiciones (fortalezas y debilidades), del tipo de mercado, del tipo 
de clientes, de los productos o servicios que produce o comercializa 
y de las variables involucradas (sociales, culturales, económicas, 
políticas, legales, tecnológicas, ambientales, etc.), que representan 
oportunidades o amenazas.
En tal virtud, se deben formular tantas metas como sea necesario para 
lograr los objetivos estratégicos formulados desde las perspectivas 
enunciadas. De modo que se debe elaborar la cantidad de matrices 
que se requieran para formular las metas que propicien el logro de 
los objetivos estratégicos. El siguiente es el modelo de matriz que se 
debe elaborar para la formulación de las metas.
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Cuadro 16. Formulación de las metas
Metas perspectiva: _____________________
Objetivo 
estratégico
Años
Atributo
Escala
Norma
Plazo
Fuente: elaboración propia
Así las cosas, se deben formular las metas desde las siguientes 
perspectivas para los objetivos estratégicos que correspondan a cada 
una de ellas, según la clasificación que debe hacerse como se indicó.
Perspectiva financiera
Las metas que aquí se formulen deben estar en función del éxito 
financiero esperado por los accionistas o dueños de la empresa u 
organización. Es decir que, deben enfocarse hacia la creación de valor 
en términos de sustentabilidad y rentabilidad. De manera que, según 
Kaplan y Norton (2014), se debe dar respuesta a la pregunta ¿Cómo 
nos vemos a los ojos de los propietarios o accionistas?
Entonces, las metas de esta perspectiva deben corresponder a 
aquellos objetivos estratégicos que tengan un mayor componente 
financiero como incremento de ingresos (por ventas, principalmente), 
disminución de costos, rentabilidad, maximización del valor de los 
accionistas o propietarios de la empresa u organización, crecimiento 
o expansión, incremento del patrimonio, rendimiento de la inversión, 
mejoramiento de los indicadores financieros, etc.
La formulación de las metas para la perspectiva financiera se debe 
hacer en una matriz como la que se presenta enseguida. Naturalmente, 
se debe construir la cantidad de matrices que se requiera según la 
cantidad de metas que se formulen. Por ejemplo, si se formulan cinco 
metas, se deben elaborar cinco matrices.
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Cuadro 17. Metas perspectiva financiera
Empresa u organización _____________________________
Objetivo 
estratégico
Años
Atributo
Escala
Norma
Plazo
Fuente: elaboración propia
Instrucciones
Para la formulación de las metas perspectiva financiera se debe 
proceder así:
• Reemplace la línea del título Metas perspectiva financiera 
por el nombre de la empresa u organización cuyas metas 
se formulan.
• Frente al campo Objetivo estratégico transcriba el objetivo 
estratégico para el cual se formulen las metas. Tenga en 
cuenta que se deben formular metas para todos los objetivos 
clasificados en la perspectiva financiera.
• Frente al campo Años registre los cinco años del horizonte de 
planeación de manera que en cada uno de ellos se registrarán 
atributo, escala, norma y plazo.
• Frente al campo Atributo registre el nombre de la meta.
• Frente al campo Escala registre la unidad de medida (cifra, 
porcentaje o cantidad) que se espera lograr en cada año. 
Recuerde que la suma de las escalas establecidas para los cinco 
años debe ser igual al 100%. Igualmente, la escala debe estar 
en función de la norma.
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• Frente al campo Norma defina el parámetro, la condición, el 
requisito, el criterio o la exigencia de desempeño necesaria 
para el logro de la escala. Recuerde que la Norma permite la 
medición del alcance de la escala.
• Frente al campo Plazo establezca el tiempo, el término o la 
fecha límite para el logro de la escala. Dicho plazo se debe fijar 
en función del tipo de empresa, del tipo de mercado y de los 
productos o servicios que produce o comercializa.
• Recuerde que deben elaborarse tantas matrices como objetivos 
estratégicos que propongan logros de índole financiera se 
hayan incluido en la nueva plataforma estratégica.
Para facilitar la comprensión del proceso de formulación de las metas 
a partir de los objetivos estratégicos registrados en el ejemplo de-
sarrollado en la “Clasificación de objetivos según la perspectiva del 
BSC,” a continuación se formulan las metas para el objetivo estraté-
gico correspondiente a la perspectiva financiera. Supóngase un ho-
rizonte de planeación comprendido entre el año 2021 y el año 2025.
Como ya se explicó, el atributo es el nombre, la clase, el género o la 
característica de lo que se pretende lograr. De modo que, si el logro 
que persigue el objetivo estratégico es reducir los costos operaciona-
les en un 6% dentro de cinco años, el atributo será costos operacio-
nales. Obsérvese que el atributo define claramente lo que se pretende 
conseguir y tiene relación directa con el resultado que persigue el ob-
jetivo estratégico.
Si con el objetivo estratégico se pretende reducir los costos opera-
cionales en un 6% dentro de cinco años, la escala, como unidad de 
medida, como meta y como parte del objetivo estratégico que se 
espera lograr en cada uno de los cinco años, debe expresarse en por-
centaje. No necesariamente debe ser la misma para todos los años y, 
como ya se indicó, debe establecerse en función de las características 
de la empresa u organización; sus capacidades (recursos, fortalezas y 
debilidades); la estructura del sector; el tipo de clientes; los produc-
tos o servicios que elabora y comercializa y las variables involucradas 
(sociales, culturales, económicas, políticas, legales, tecnológicas, am-
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bientales, etc.) que representan oportunidades y amenazas. Así que, 
como ya se señaló, la suma de las escalas de los cinco años debe ser 
igual al 100% para que el objetivo se logre.
Como parámetro, condición, requisito, criterio o exigencia de des-
empeño para reducir los costos operacionales (en la escala definida 
en cada año) se establece como norma que no se debe deteriorar la 
calidad de los procesos ni los productos o servicios. Esto permite la 
medición de la escala establecida frente a los resultados espera-
dos en cada año y frente al objetivo estratégico propuesto.
Por último, según el tipo de empresa u organización, de sus condi-
ciones (fortalezas y debilidades), del tipo de mercado, del tipo de 
clientes, de los productos o servicios que produce o comercializa y de 
las variables involucradas (sociales, culturales, económicas, políticas, 
legales, tecnológicas, ambientales, etc.) como plazo, fecha, tiempo o 
término para lograr la escala definida se estableció el 31 de diciem-
bre de cada año.
A partir de lo anterior, enseguida se diligencia la matriz para las 
metas de la perspectiva financiera del objetivo de “Reducir los costos 
operacionales en un 6% dentro de cinco años.”
Cuadro 18. Metas perspectiva financiera diligenciado
Empresa u organización _____________________________
Objetivo 
estraté-
gico
Reducir los costos operacionales en un 6% dentro de cinco años
Años 2021 2022 2023 2024 2025
Atributo Costos ope-racionales
Costos ope-
racionales
Costos ope-
racionales
Costos ope-
racionales
Costos ope-
racionales
Escala 0,5% 0,5% 1,5% 1,5% 2%
Norma
No se debe 
deteriorar 
la calidad 
de los pro-
cesos ni los 
productos o 
servicios.
No se debe 
deteriorar 
la calidad 
de los pro-
cesos ni los 
productos o 
servicios.
No se debe 
deteriorar 
la calidad 
de los pro-
cesos ni los 
productos o 
servicios.
No se debe 
deteriorar la 
calidad de 
los procesos 
ni los 
productos o 
servicios.
No se debe 
deteriorar la 
calidad de 
los procesos 
ni los 
productos o 
servicios.
Plazo 31 de octubre
31 de 
octubre
31 de 
octubre
31 de 
octubre
31 de 
octubre
Fuente: elaboración propia
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Si se analiza el ejemplo anterior se observará lo siguiente:
a. Como el objetivo estratégico pretende la reducción de los cos-
tos operacionales en un 6% dentro de cinco años, el atributo 
establecido fue costos operacionales pues, tal como se explicó 
anteriormente, los costos operacionales representan nombre, 
categoría, clase, género o la característica de lo que se pretende 
lograr que será objeto de medición o evaluación. En este caso, 
como se recomienda, el atributo fue el mismo para cada año. 
b. La escala definida es el porcentaje de reducción de los costos 
operacionales que se fijó como meta para lograr en cada año. 
Es la unidad de medida que representa el referente para moni-
torear su logro y la parte del objetivo estratégico en cada año.
Se observa que la escala no es la misma en todos los años; la suma 
de las escalas de los cinco años es igual al 6% y que dicho resultado 
equivale al 100% del objetivo. También se puede ver que las escalas 
de los años 1 y 2 son bajas porque es lógico que para la reducción 
de los costos operacionales se requiere la implementación de ajustes 
de diversas índoles en los dos primeros años. Igualmente, las metas 
(escalas) de los años 3, 4 y 5 se incrementan pues en los dos primeros 
años se hicieron ajustes y se adquirió experiencia que propicia mayor 
eficiencia los años siguientes.
Lo anterior reitera lo mencionado al respecto de la necesidad de 
definir la escala (cifra, porcentaje o cantidad) de forma precisa y 
con base en las características de la empresa u organización; sus 
capacidades (recursos, fortalezas y debilidades); la estructura del 
sector; el tipo de clientes; los productos o servicios que elabora 
y comercializa y las variables involucradas (sociales, culturales, 
económicas, políticas, legales, tecnológicas, ambientales, etc.), que 
representan oportunidades y amenazas.
a. Como norma se planteó que “No se debe deteriorar la calidad de 
los procesos ni los productos o servicios.” Esto se debe cumplir 
en forma estricta para reducir los costos operacionales y lograr 
el objetivo estratégico. Como se entenderá, aunque al terminar 
los cinco años se alcance el 6% de reducción de los costos 
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operacionales, si la calidad de los procesos y los productos o 
servicios se deterioran no se obtendría el objetivo estratégico 
propuesto principalmente porque la reducción de la calidad 
de los procesos y los productos tiene implicaciones financieras 
como, por ejemplo, pérdidas por posibles devoluciones de 
productos por parte de clientes insatisfechos y otras múltiples 
situaciones que pueden presentarse.
De manera que, como se ilustró anteriormente, la norma permitirá 
evaluar los resultados que se obtengan en reducción de costos en 
cada año según la escala establecida. Esta evaluación servirá para 
prevenir desviaciones y corregir las que se hayan presentado. Por ello 
se insiste en la necesidad de definir la norma en forma precisa.
a. El plazo establecido como término o fecha límite para el logro 
de la meta (escala) para cada año fue el 31 de octubre.  Esta fecha 
se definió en función del tipo de mercado, de los productos 
o servicios que comercializa la empresa u organización, de 
sus recursos, de sus capacidades (fortalezas y debilidades) y 
de las variables involucradas (sociales, culturales, económicas, 
políticas, legales, tecnológicas, ambientales, etc.).
Perspectiva del cliente
Desde esta perspectiva se persigue la consolidación de una imagen 
ante los clientes. Para lo cual debe responderse la pregunta ¿Cómo 
nos ven los clientes? (Kaplan y Norton, 2014). De esta manera se 
apunta a la satisfacción plena de los clientes actuales para obtener su 
lealtad y atraer nuevos clientes.
Por tanto, las metas que se formulen corresponden a los objetivos 
estratégicos que mayor relación tengan con participación en el 
mercado, ingreso a nuevos mercados, posicionamiento de marca, 
percepción del valor de la marca, satisfacción de clientes, fidelización 
(retención) de clientes, optimización de plazos de entrega, servicio al 
cliente, recompras por parte de los clientes, devoluciones, quejas y 
reclamos, captación de nuevos clientes, etc.  Entonces, la formulación 
de las metas de la perspectiva del cliente se debe hacer en una matriz 
como la siguiente.
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Cuadro 19. Metas perspectiva del cliente
Empresa u organización _____________________________
Objetivo estratégico
Años
Atributo
Escala
Norma
Plazo
Fuente: elaboración propia
Instrucciones
Para la formulación de las metas perspectiva del cliente se debe 
proceder así:
• Reemplace la línea del título Metas perspectiva del cliente 
por el nombre de la empresa u organización cuyas metas 
se formulan.
• Frente al campo Objetivo estratégico transcriba el objetivo 
estratégico para el cual se formulen las metas. Tenga en 
cuenta que se deben formular metas para todos los objetivos 
clasificados en la perspectiva del cliente.
• Frente al campo Años registre los cinco años del horizonte de 
planeación de manera que en cada uno de ellos se registrarán 
atributo, escala, norma y plazo.
• Frente al campo Atributo registre el nombre de la meta.
• Frente al campo Escala registre la unidad de medida (cifra, 
porcentaje o cantidad) que se espera lograr en cada año. 
Recuerde que la suma de las escalas establecidas para los cinco 
años debe ser igual al 100%. Igualmente, que la escala debe 
estar en función de la norma.
• Frente al campo Norma defina el parámetro, la condición, el 
requisito, el criterio o la exigencia de desempeño necesaria 
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para el logro de la escala. Recuerde que la Norma permite la 
medición del alcance de la escala.
• Frente al campo Plazo establezca el tiempo, el término o la 
fecha límite para el logro de la escala. Dicho plazo se debe fijar 
en función del tipo de empresa, del tipo de mercado y de los 
productos o servicios que produce o comercializa.
• Recuerde que deben elaborarse tantas matrices como objetivos 
estratégicos que propongan logros que tengan que ver con 
clientes y mercados se hayan incluido en la nueva plataforma 
estratégica.
A partir de los objetivos estratégicos registrados en el ejemplo de-
sarrollado en la “Clasificación de objetivos según la perspectiva del 
BSC,” como ilustración, a continuación, se plantea un ejemplo de 
formulación de metas anuales para el objetivo estratégico corres-
pondiente a la perspectiva del cliente. Supóngase un horizonte de 
planeación comprendido entre el año 2021 y el año 2025.
Si el objetivo estratégico es “Alcanzar un incremento del 10% en la 
participación en el mercado en los próximos cinco años” y el atributo 
debe ser el nombre, la categoría, la clase, el género o la característica 
de la meta a lograr, que será medida y evaluada, que debe tener 
relación directa con el logro propuesto en el objetivo estratégico, el 
atributo para incluir en la matriz sería participación en el mercado.
Como en el objetivo estratégico se plantea el aumento del 10% en la 
participación en el mercado, como unidad de medida, la escala debe 
expresarse en porcentaje. Por ello, previo análisis de las característi-
cas de la empresa u organización; sus capacidades (recursos, forta-
lezas y debilidades); la estructura del sector; el tipo de clientes; los 
productos o servicios que elabora y comercializa y las variables invo-
lucradas (sociales, culturales, económicas, políticas, legales, tecnoló-
gicas, ambientales, etc.) que representan oportunidades y amenazas, 
para cada uno de los cinco años se proponen las siguientes escalas: 
3%, 2%, 1%, 2% y 2%, respectivamente. Como es lógico, la suma de 
las escalas (metas) arroja como resultado el 10% de participación en 
el mercado y representaría la obtención del objetivo estratégico pro-
puesto en un 100%.
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En atención a que la norma es un parámetro, una condición, un re-
quisito, un criterio o una exigencia de desempeño para el logro de la 
escala (meta) y para la medición de los logros frente a los resultados 
esperados, como norma se podría exigir que el porcentaje de incre-
mento de la participación en el mercado provenga de la captación de 
nuevos clientes procedentes de nuevos mercados únicamente.
Como ya se explicó, el plazo hace referencia al término que se esta-
blece para el logro de la meta (escala). Entonces, la fecha límite para 
alcanzar la participación en el mercado es el 31 de octubre para los 
dos primeros años, 30 de noviembre para el tercero y 31 de diciem-
bre para los dos últimos años. Estas fechas se definieron en función 
del tipo y las condiciones de la empresa (fortalezas y debilidades), 
del tipo de mercado, del tipo de clientes, de los productos o servicios 
que comercializa y de las variables involucradas (sociales, culturales, 
económicas, políticas, legales, tecnológicas, ambientales, etc.).
Al registrar la información referida, la matriz de metas perspectiva del 
cliente quedaría así:
Cuadro 20. Metas perspectiva del cliente diligenciado
Empresa u organización _____________________________
Objetivo 
estraté-
gico
Alcanzar un incremento del 10% en la participación en el 
mercado en los próximos cinco años
Años 2021 2022 2023 2024 2025
Atributo
Participa-
ción en el 
mercado
Participa-
ción en el 
mercado
Participa-
ción en el 
mercado
Participa-
ción en el 
mercado
Participa-
ción en el 
mercado
Escala 3% 2% 1% 2% 2%
Norma
Debe 
provenir 
solamente 
de nuevos 
clientes 
de nuevos 
mercados
Debe 
provenir 
solamente 
de nuevos 
clientes 
de nuevos 
mercados
Debe 
provenir 
solamente 
de nuevos 
clientes 
de nuevos 
mercados
Debe 
provenir 
solamente 
de nuevos 
clientes 
de nuevos 
mercados
Debe 
provenir 
solamente 
de nuevos 
clientes 
de nuevos 
mercados
Plazo 31 de octubre
31 de 
octubre
30 
noviembre
31de 
diciembre
31 de 
diciembre
Fuente: elaboración propia
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Al revisar la matriz el lector deducirá lo siguiente:
a. El atributo tiene relación directa con el objetivo estratégico 
porque en ambos componentes se plantea la participación 
en el mercado (objetivo estratégico y atributo). Igualmente, el 
atributo fue el mismo para cada año.
b. El porcentaje registrado como escala es la participación en el 
mercado que se fija como meta a lograr en cada año. Este por-
centaje se definió en función de las capacidades (fortalezas y 
debilidades) de la empresa y los factores externos (oportunida-
des y amenazas) que influyen en el logro de la meta. Dicha es-
cala es la unidad de medida con la que se monitoreará el logro 
de la meta de cada año y del objetivo estratégico. 
c. Como norma se planteó que la participación en el mercado 
(atributo) “Debe provenir solamente de nuevos clientes de 
nuevos mercados.” Es decir que se estableció como parámetro, 
condición, requisito, criterio o exigencia de desempeño que el 
incremento de la participación en el mercado para cada año 
debe provenir única y exclusivamente de nuevos clientes de 
nuevos mercados. Entonces, como se ilustró anteriormente, 
dicha norma permite comparar los resultados de incremento de 
la participación en el mercado obtenidos frente a los resultados 
esperados de captar nuevos clientes de nuevos mercados. 
d. El plazo establecido como término o fecha límite para el logro 
de la meta (escala) para cada año se definió en función del 
tipo de mercado, de los productos o servicios que produce o 
comercializa la empresa u organización, de sus recursos, de 
sus capacidades (fortalezas y debilidades) y de las variables 
involucradas (sociales, culturales, económicas, políticas, legales, 
tecnológicas, ambientales, etc.).
Lo anterior evidencia la aplicación de las orientaciones antes suminis-
tradas. Especialmente en lo relacionado con la necesidad de registrar 
información concisa y precisa en cada una de las celdas correspon-
dientes a años, atributo, escala, norma y plazo.
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Perspectiva del proceso interno
Las metas aquí formuladas tienen por objeto la excelencia en los 
procesos para satisfacer las necesidades de los clientes y las de los 
accionistas o propietarios de la empresa u organización. De modo 
que, en atención a Kaplan y Norton (2014), se debe responder la 
pregunta ¿En qué debo sobresalir?
Ese cuestionamiento requiere la adecuación de los procesos 
internos para la satisfacción del cliente y el logro de altos niveles de 
rendimientos financieros en la empresa u organización. Por ende, las 
metas de esta perspectiva deben buscar eficiencia de las operaciones 
y satisfacción de los clientes y propietarios o accionistas de la empresa 
u organización.
Por consiguiente, en la perspectiva del proceso interno se deberán 
formular metas para objetivos estratégicos que apunten al 
mejoramiento y a la eficiencia de políticas del área de producción 
u operaciones; productividad del talento humano del área de 
producción u operaciones; tercerización de procesos (productos o 
servicios); certificaciones en calidad; vida útil de los activos; técnicas 
de producción; métodos de producción; tecnología utilizada para 
la producción; diseño de nuevos productos o servicios; prueba de 
nuevos productos o servicios; desarrollo de nuevos productos o 
servicios;  lanzamiento de nuevos productos o servicios; tiempos 
de fabricación; rendimiento de los activos operacionales; entrega 
de productos; prestación de los servicios; sistemas de información; 
innovación; tiempos de respuesta en servicios posventa; cumplimiento 
de garantías; automatización de procesos, metodologías para análisis 
y solución de problemas o contingencias; capacidad instalada; 
eficiencia, dificultades o cuellos de botella en los procesos y 
procedimientos; etc.
En esa dirección, para la formulación de las metas de la perspectiva 
del proceso interno se debe utilizar una matriz como la siguiente.
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Cuadro 21. Metas perspectiva del proceso interno
Empresa _____________________________
Objetivo 
estratégico
Años
Atributo
Escala
Norma
Plazo
Fuente: elaboración propia
Instrucciones
Para la formulación de las metas perspectiva del proceso interno se 
debe proceder así:
• Reemplace la línea del título Metas perspectiva del proceso 
interno por el nombre de la empresa u organización cuyas 
metas se formulan.
• Recuerde registrar el nombre de la empresa u organización en 
el encabezado de la matriz.
• Frente al campo Objetivo estratégico transcriba el objetivo 
estratégico para el cual se formulen las metas. Tenga en 
cuenta que se deben formular metas para todos los objetivos 
clasificados en la perspectiva del proceso interno.
• Frente al campo Años registre los cinco años del horizonte de 
planeación de manera que en cada uno de ellos se registrarán 
atributo, escala, norma y plazo.
• Frente al campo Atributo registre el nombre de la meta.
• Frente al campo Escala registre la unidad de medida (cifra, 
porcentaje o cantidad) que se espera lograr en cada año. 
Recuerde que la suma de las escalas establecidas para los cinco 
años debe ser igual al 100%. Igualmente, la escala debe estar 
en función de la norma.
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• Frente al campo Norma defina el parámetro, la condición, el 
requisito, el criterio o la exigencia de desempeño necesaria 
para el logro de la escala. Recuerde que la norma permite la 
medición del alcance de la escala.
• Frente al campo Plazo establezca el tiempo, el término o la 
fecha límite para el logro de la escala. Dicho plazo se debe fijar 
en función del tipo de empresa, del tipo de mercado y de los 
productos o servicios que produce o comercializa.
• Recuerde que deben elaborarse tantas matrices como objetivos 
estratégicos que propongan logros que tengan que ver con 
procesos internos que se hayan incluido en la nueva plataforma 
estratégica.
Si con base en los objetivos estratégicos registrados en el ejemplo 
desarrollado en la “Clasificación de objetivos según la perspectiva 
del BSC” se formulan las metas anuales para el objetivo estratégico 
correspondiente a la perspectiva del proceso interno, la matriz 
correspondiente sería la que se presenta a continuación.
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Cuadro 22. Metas perspectiva del proceso interno diligenciado
Em
pr
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a u
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an
iza
ció
n 
___
___
___
___
___
___
___
___
___
__
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Una revisión de la matriz elaborada permitirá evidenciar lo siguiente:
a. El atributo tiene relación directa con el objetivo estratégico 
porque en ambos componentes (objetivo estratégico y 
atributo) se plantea la automatización de procesos. Igualmente, 
el atributo fue el mismo para cada año.
b. El porcentaje registrado como escala es la automatización 
de los procesos que se fija como meta a lograr en cada año. 
Este porcentaje se definió en función de las capacidades 
(fortalezas y debilidades) de la empresa y los factores externos 
(oportunidades y amenazas) que influyen en el logro de la meta. 
Dicha escala es la unidad de medida con la que se monitoreará 
el logro de la meta de cada año y del objetivo estratégico.
c. Como norma se planteó que la automatización de procesos 
(atributo) se hará “Solamente para procesos operacionales de 
producción que representen disminución significativa en tiempo 
de ejecución y costos operacionales.”; es decir que se estableció 
como parámetro, condición, requisito, criterio o exigencia de 
desempeño que la automatización de procesos para cada año 
debe hacerse únicamente para aquellos procesos operacionales 
de producción en los que se disminuyan significativamente 
el tiempo de ejecución y los costos operacionales. Entonces, 
como se ilustró anteriormente, dicha norma permite comparar 
los resultados obtenidos frente a los resultados esperados en 
cuanto a automatización de procesos. 
d. El plazo establecido como término o fecha límite para el logro 
de la meta (escala) para cada año se definió en función del tipo 
de mercado, de los productos o servicios que comercializa la 
empresa u organización, de sus recursos, de sus capacidades 
(fortalezas y debilidades) y de las variables involucradas 
(sociales, culturales, económicas, políticas, legales, tecnológicas, 
ambientales, etc.).
En consecuencia, se evidencia la aplicación de las orientaciones antes 
suministradas. Especialmente en lo relacionado con la necesidad de 
registrar información concisa y precisa en cada una de las celdas 
correspondientes a años, atributo, escala, norma y plazo.
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Perspectiva de aprendizaje y crecimiento
Según orientación de Kaplan y Norton (2014) en esta perspectiva 
se debe responder la pregunta ¿Podemos continuar mejorando 
y creando valor? Razón por la cual se deberán formular las metas 
necesarias para el logro de los objetivos estratégicos relacionados con 
formación, capacitación, competencias de las personas (habilidades 
y destrezas para un excelente desempeño de los colaboradores o 
empleados) y, en general, crecimiento del grupo social de la empresa 
u organización.
Consecuentemente, las metas de esta perspectiva deberán contribuir 
al éxito financiero en función del servicio al cliente y las expectativas 
de los accionistas o dueños, que se deben desprender de un mejor 
desempeño del grupo social de la empresa u organización. Así que, 
deberán formularse metas para aquellos objetivos estratégicos 
orientados hacia el mejoramiento del aprendizaje; la capacitación; la 
formación; la gestión del conocimiento (para propietarios, directivos 
y colaboradores o empleados); la cultura organizacional; el clima 
organizacional; la motivación; la adaptación; el crecimiento; la 
tecnología, los sistemas de información, los equipos, las herramientas, 
la infraestructura y demás recursos dispuestos para el desempeño; la 
satisfacción del talento humano; etc.
La formulación de las metas de la perspectiva de aprendizaje y 
crecimiento se debe hacer en una matriz como la siguiente.
Cuadro 23. Metas perspectiva de aprendizaje y crecimiento
Empresa u organización _____________________________
Objetivo 
estratégico
Años
Atributo
Escala
Norma
Plazo
Fuente: elaboración propia
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Instrucciones
Para la formulación de las metas perspectiva de aprendizaje y 
crecimiento se debe proceder así:
• Reemplace la línea del título Metas perspectiva de aprendizaje 
y crecimiento por el nombre de la empresa u organización 
cuyas metas se formulan.
• Frente al campo Objetivo estratégico transcriba el objetivo 
estratégico para el cual se formulen las metas. Tenga en 
cuenta que se deben formular metas para todos los objetivos 
clasificados en la perspectiva de aprendizaje y crecimiento.
• Frente al campo Años registre los cinco años del horizonte de 
planeación de manera que en cada uno de ellos se registrarán 
atributo, escala, norma y plazo.
• Frente al campo Atributo registre el nombre de la meta.
• Frente al campo Escala registre la unidad de medida (cifra, 
porcentaje o cantidad) que se espera lograr en cada año. 
Recuerde que la suma de las escalas establecidas para los cinco 
años debe ser igual al 100%. Igualmente, la escala debe estar 
en función de la norma.
• Frente al campo Norma defina el parámetro, la condición, el 
requisito, el criterio o la exigencia de desempeño necesaria 
para el logro de la escala. Recuerde que la norma permite la 
medición del alcance de la escala.
• Frente al campo Plazo establezca el tiempo, el término o la 
fecha límite para el logro de la escala. Dicho plazo se debe fijar 
en función del tipo de empresa, del tipo de mercado y de los 
productos o servicios que produce o comercializa.
• Recuerde que deben elaborarse tantas matrices como obje-
tivos estratégicos que propongan logros que tengan que ver 
aprendizaje y crecimiento se hayan incluido en la nueva plata-
forma estratégica.
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Véase el siguiente ejemplo que se desarrolla a partir de los objetivos 
estratégicos registrados en el ejemplo desarrollado en la “Clasificación 
de objetivos según la perspectiva del BSC.” En este caso se formulan 
las metas anuales para el objetivo estratégico correspondiente a la 
perspectiva de aprendizaje y crecimiento, para las cuales la matriz 
correspondiente quedaría como se muestra a continuación.
Cuadro 24. Metas perspectiva de aprendizaje y crecimiento 
diligenciado
Em
pr
es
a u
 o
rg
an
iza
ció
n 
___
___
___
___
___
___
___
___
___
__
Ob
jet
ivo
 
es
tra
té
-
gi
co
Br
ind
ar
 fo
rm
ac
ión
 a 
10
0 c
ola
bo
ra
do
re
s, 
di
re
cti
vo
s y
 p
ro
pi
et
ar
ios
 en
 
at
en
ció
n v
irt
ua
l d
e s
er
vic
ios
 p
os
ve
nt
a a
 tr
av
és
 d
e t
ec
no
log
ías
 d
e 
inf
or
m
ac
ión
 y 
co
m
un
ica
cio
ne
s e
n l
os
 p
ró
xim
os
 ci
nc
o 
añ
os
Añ
os
20
21
20
22
20
23
20
24
20
25
At
rib
ut
o
Fo
rm
ac
ión
Fo
rm
ac
ión
Fo
rm
ac
ión
Fo
rm
ac
ión
Fo
rm
ac
ión
Es
ca
la
30
30
20
10
10
No
rm
a
La
 fo
rm
ac
ión
 
de
be
 pr
op
ici
ar
 
ex
pe
rie
nc
ias
 
sa
tis
fac
to
ria
s 
y 
la
 fi
de
liz
a-
ció
n d
el 
95
% 
de
 lo
s c
lie
nt
es
 
ate
nd
ido
s 
po
r l
os
 co
-
lab
or
ad
or
es
, 
dir
ec
tiv
os
 y 
pr
op
iet
ar
ios
 
qu
e r
ec
ibe
n l
a 
fo
rm
ac
ión
.
La
 fo
rm
a-
ció
n d
eb
e 
pr
op
ici
ar
 
ex
pe
rie
nc
ias
 
sa
tis
fac
to
ria
s 
y 
la
 fi
de
liz
a-
ció
n d
el 
95
% 
de
 lo
s c
lie
n-
te
s a
te
nd
ido
s 
po
r l
os
 co
-
lab
or
ad
or
es
, 
dir
ec
tiv
os
 y 
pr
op
iet
ar
ios
 
qu
e r
ec
ibe
n 
la 
fo
rm
ac
ión
.
La
 fo
rm
a-
ció
n d
eb
e 
pr
op
ici
ar
 
ex
pe
rie
nc
ias
 
sa
tis
fac
-
to
ria
s y
 la
 
fid
el
iz
ac
ió
n 
de
l 9
5%
 d
e 
los
 cl
ien
te
s 
ate
nd
ido
s 
po
r l
os
 co
-
lab
or
ad
or
es
, 
dir
ec
tiv
os
 y 
pr
op
iet
ar
ios
 
qu
e r
ec
ibe
n 
la 
fo
rm
ac
ión
.
La
 fo
rm
ac
ión
 
de
be
 p
ro
pic
iar
 
ex
pe
rie
nc
ias
 
sa
tis
fac
to
ria
s y
 
la
 fi
de
liz
ac
ió
n 
de
l 9
5%
 d
e l
os
 
cli
en
te
s a
te
n-
did
os
 p
or
 lo
s 
co
lab
or
ad
o-
re
s, 
dir
ec
tiv
os
 
y p
ro
pie
tar
ios
 
qu
e r
ec
ibe
n l
a 
fo
rm
ac
ión
.
La
 fo
rm
ac
ión
 
de
be
 p
ro
pic
iar
 
ex
pe
rie
nc
ias
 
sa
tis
fac
to
ria
s y
 
la
 fi
de
liz
ac
ió
n 
de
l 9
5%
 d
e l
os
 
cli
en
te
s a
te
n-
did
os
 p
or
 lo
s 
co
lab
or
ad
or
es
, 
dir
ec
tiv
os
 y 
pr
op
iet
ar
ios
 
qu
e r
ec
ibe
n l
a 
fo
rm
ac
ión
.
Pla
zo
15
 d
e a
go
sto
15
 d
e a
go
sto
15
 d
e a
go
sto
15
 d
e a
go
sto
15
 d
e a
go
sto
Fu
en
te:
 el
ab
or
ac
ión
 p
ro
pia
Ludwin Alexander Sánchez Vargas
132
Como se puede observar, el atributo tiene relación directa con el 
objetivo estratégico porque en ambos componentes se plantea la 
formación. Igualmente, el atributo fue el mismo para cada año.
La cifra establecida como escala corresponde a la cantidad de 
colaboradores, directivos y propietarios que recibirán la formación 
y que se definen como meta para lograr en cada año. Esta cifra se 
fijó en función de las capacidades (fortalezas y debilidades) de la 
empresa y los factores externos (oportunidades y amenazas) que 
influyen en el logro de la meta. Esta es la unidad de medida con la 
que se monitoreará el logro de la meta de cada año y del objetivo 
estratégico, que será de 100 en los cinco años.
La norma planteada para la formación (atributo) exige que “La 
formación debe propiciar experiencias satisfactorias y la fidelización 
del 95% de los clientes atendidos.” Es decir que se estableció como 
parámetro, condición, requisito, criterio o exigencia de desempeño 
que la formación genere experiencias satisfactorias y fidelización 
del 95% de los clientes atendidos por los colaboradores, directivos 
y propietarios que reciben la formación. Caso en el cual, como se 
ilustró anteriormente, la norma permite comparar los resultados 
obtenidos con los resultados esperados. 
Por su parte, se estableció como plazo el 31 de agosto de cada 
año como término o fecha límite para el logro de la meta (escala). 
Esto en función del tipo de mercado, de los productos o servicios 
que comercializa la empresa u organización, de sus recursos, de sus 
capacidades (fortalezas y debilidades) y de las variables involucradas 
(sociales, culturales, económicas, políticas, legales, tecnológicas, 
ambientales, etc.).
Como se evidencia, se aplican correctamente las orientaciones sumi-
nistradas antes;  especialmente en lo relacionado con la necesidad 
de registrar información concisa y precisa en cada una de las celdas 
correspondientes a años, atributo, escala, norma y plazo.
Una vez formuladas las metas, como se hace a continuación, se 
construye el BSC. Después, a partir de las metas se formulan los 
planes tácticos. 
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Elaboración del CMI o BSC
Para ilustrar la forma como se debe construir el BSC, enseguida se 
desarrolla un ejemplo. El ejercicio se desarrolla con base en las metas 
formuladas a partir de los ejemplos anteriores y con la matriz indicada.
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Como se puede observar, en el BSC se aplicaron las instrucciones 
brindadas para su elaboración. Se registraron las cuatro perspecti-
vas preestablecidas. En la perspectiva con la que tenían relación más 
directa, según la clasificación realizada en la matriz Clasificación de 
objetivos según la perspectiva del BSC, se transcribieron los objetivos 
estratégicos formulados en la plataforma estratégica y priorizados 
de acuerdo con la calificación de objetivos. En las celdas “Indicador” 
y “Fórmula,” respectivamente, se registraron los nombres de los indi-
cadores y se plantearon las expresiones matemáticas pertinentes. Y, 
en las celdas “Meta para cada año” se incluyeron las escalas que se 
establecieron en las metas para cada uno de los cinco años.
Con las metas formuladas para cada perspectiva y elaborado el BSC, 
a partir de tales metas se pueden formular los planes tácticos. Con 
esta labor es que realmente inicia la puesta en marcha o ejecución 
del plan estratégico construido.
3.3 Formulación de planes tácticos
De acuerdo con la amplitud del tiempo para el que se formulan los 
planes, en términos de Francés (2006, p.286), “Los horizontes de 
planificación comunes son los de corto, mediano y largo plazo.” Así 
que, al concebir que en una empresa u organización existen tres 
niveles de autoridad y responsabilidad que son estratégico, táctico 
y operativo, se puede afirmar que los planes son estratégicos, 
tácticos y operacionales. Al respecto es pertinente aclarar que en el 
estratégico se encuentran propietarios y directivos del más alto nivel, 
en el táctico se circunscriben ejecutivos y directores de nivel medio y 
en el operativo se encuentran supervisores, gestores y colaboradores 
del último nivel.
En cuanto a la amplitud del horizonte de planeación es preciso 
comentar que al respecto existen diversas concepciones. Por ejemplo, 
Francés (2006) afirma que el horizonte de los planes de largo plazo es 
de 10 años, el de los planes de mediano plazo está entre tres y siete 
años y el de los planes de corto plazo es de un año. Sin embargo, 
en atención a lo que se mencionó en el apartado de formulación de 
metas, como el horizonte para el que se formula el plan estratégico 
es de cinco años, este se asumirá como horizonte de largo plazo que 
va de uno a cinco años. Por su parte, el horizonte para los planes 
tácticos y los planes operativos u operacionales es el corto plazo.
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En consecuencia, los planes estratégicos se formulan para la orga-
nización o empresa como un todo y los planes tácticos se formulan 
para el logro de las metas planteadas en cada perspectiva del BSC 
para el primer año. Por su parte, los planes operacionales se formulan 
para la ejecución de actividades y tareas que corresponden al nivel 
operacional u operativo. Planes que, como ya se dijo, se enmarcan 
en el corto plazo y para los cuales se establecen plazos medidos en 
semanas o meses para aspectos como investigación de mercados, 
promoción, publicidad, ventas, presupuestos (inversión, ingresos, 
costos, gastos, etc.), producción, adquisición de maquinaria y equipo, 
logística, salarios, incentivos, capacitaciones, reclutamiento, selec-
ción, etc. Entonces, con los planes operacionales se desarrollan los 
planes tácticos y, como se mencionó, en atención a que se formulan 
para semanas o meses y para la ejecución de actividades y tareas, en 
este libro no se profundizará en ellos.
En ese sentido, como ya se refirió, la formulación de los planes 
tácticos marca el inicio de la ejecución del plan estratégico.  Por 
ende, los planes tácticos se deben formular para lograr las metas 
del primer año. Es decir que en estos planes se deben plantear todas 
las acciones, actividades, gestiones, labores, operaciones, procesos y 
tareas que se deben llevar a cabo para el logro de la meta en el plazo 
establecido. Además, se deben definir las actividades, los indicadores 
que midan el grado de cumplimiento de la meta respectiva, los plazos 
para el desarrollo de las actividades, los recursos requeridos y los 
responsables de cada actividad o acción.
Así las cosas, se formularán los planes tácticos únicamente para el 
primer año del horizonte del plan estratégico. De modo que, a partir 
de los ejemplos desarrollados anteriormente para la formulación de 
las metas anuales y del BSC, a continuación se presenta el modelo de 
cuatro de los planes que se deben formular solamente para el primer 
año. Es decir los siguientes: plan financiero o de inversión año 2021, 
plan de incremento de la participación en el mercado año 2021, plan 
de mejoramiento de procesos internos año 2021 y plan de formación 
(capacitación) año 2021.
No obstante, si es necesario, de acuerdo con los objetivos estratégicos 
formulados por la empresa u organización y las metas anuales formu-
ladas para el logro de tales objetivos estratégicos, también podrán for-
mularse otros planes tácticos como a) plan de internacionalización (si 
se pretende expansión geográfica internacional); b) plan de Marketing; 
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c) plan de contabilidad y finanzas y otros según se requiera de acuerdo 
con el tipo de empresa u organización y el sector al que pertenezca.
Cuadro 26. Plan táctico
Plan de ___________________________
Empresa u organización _____________________________
Objetivo 
estraté-
gico
Meta Activi-dades
Indica-
dores Fórmula Plazo Recursos Responsable
Fuente: elaboración propia
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Instrucciones
Para la formulación de los planes tácticos se debe proceder así:
• Reemplace la línea del título Plan por el nombre de la 
empresa.
• En las celdas Objetivo estratégico se deben transcribir 
todos los objetivos estratégicos formulados en la plataforma 
estratégica que fueron calificados y priorizados por la empresa 
u organización y que pretendan logros relacionados con la 
perspectiva del CMI para la que se formula el plan (financiera, 
del cliente, del proceso interno y de aprendizaje y crecimiento).
• En la celda Metas se deben transcribir las mismas escalas 
del primer año de las metas formuladas para los objetivos 
estratégicos que planteen logros en términos la perspectiva del 
CMI para la que se formula el plan (financiera, del cliente, del 
proceso interno y de aprendizaje y crecimiento).
• En la celda Actividades se deben registrar las acciones, las 
actividades, las gestiones, las labores, las operaciones, los 
procesos y las tareas que se deben llevar a cabo para el logro 
de la meta (escala). Tantas como sea necesario.
• En la celda Indicadores se deben registrar los nombres de los 
indicadores que se utilizarán para medir el avance y el logro 
de las actividades. Recuerde que, según Amaya (2005, p.89) 
“un indicador es un punto de referencia que juega un papel 
descriptivo o un papel evaluativo” para observar un determinado 
comportamiento. Por tanto, un indicador es la medida del 
avance o resultado de un proceso, evento, actividad, meta u 
objetivo en un momento determinado. Es decir, la expresión 
cuantitativa del comportamiento o desempeño de un proceso, 
evento, actividad, meta u objetivo. Tales indicadores deben ser 
medibles fácil y rápidamente (con una expresión matemática 
entendible), fáciles de graficar y proporcionar información 
relevante en pocas palabras.
• En la celda Fórmula se deben construir las expresiones ma-
temáticas (fórmulas) de cada indicador que se utilizará para 
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la medición del avance y del logro de las actividades. Para ello 
se pueden tomar como referencia valores históricos, están-
dar, teóricos, de los competidores, del sector económico o 
industrial, de la política de la empresa u organización, de 
requerimiento de los clientes o determinados por consenso 
en la empresa u organización, según corresponda a lo que se 
quiera medir.
• En la celda Plazo se registra el término establecido para el cum-
plimiento de cada actividad, pues es muy común que el inicio de 
una o varias actividades dependan de la terminación de otra u 
otras actividades.
• En la celda Recursos se describen y cuantifican los recursos 
materiales y humanos requeridos para el desarrollo de las 
actividades y el logro de la meta y se registran los costos 
financieros de tales recursos materiales y humanos.
• En la celda Responsable se registra el órgano, la unidad, el área 
o el funcionario responsable del logro de la meta.
• Inserte o elimine las filas que requiera según la cantidad de 
objetivos estratégicos para incluir en el plan.
Como orientación, con base con los ejemplos desarrollados para la 
formulación de metas, a continuación, a manera de ejemplo se ela-
boran los siguientes planes tácticos: a) plan financiero o de inversión 
año 2021; b) plan de marketing año 2021; c) plan de procesos inter-
nos año 2021 y d) plan de formación (capacitación) año 2021.
Formulación del plan financiero o de inversión
Corresponde a aspectos financieros o de inversión que pertenecen 
a la perspectiva financiera del BSC. Este plan tiene que ver con el 
crecimiento o la expansión de la empresa u organización.
De modo que, con base en el objetivo estratégico y las metas 
formuladas para la perspectiva financiera en los ejemplos anteriores, 
a continuación, como ejemplo, se elabora el plan financiero o de 
inversión.
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Cuadro 27. Plan financiero o de inversión
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En el plan formulado se puede observar que en la celda “Objetivo es-
tratégico” se transcribió el objetivo estratégico clasificado en la pers-
pectiva financiera del BSC que se elaboró como ejemplo. Igualmente, 
en el campo “Meta” se transcribió la escala correspondiente al año 1 
de las metas formuladas como ejemplo para la perspectiva financiera 
del BSC. También se definieron los demás componentes (actividades, 
indicadores, plazo, recursos y responsable). Al respecto se recomien-
da detallar al máximo los recursos y cuantificarlos con máxima pre-
cisión. A su vez, definir claramente los responsables de todas y cada 
una de las actividades a desarrollar.
Formulación plan de incremento de la participación en el 
mercado
Corresponde a aspectos relacionados con el mercado que pertenecen 
a la perspectiva del cliente como componente del BSC. En este plan 
se establecen las actividades a desarrollar en el primer año para el 
logro de la meta (escala) planteada para contribuir al logro de los 
objetivos correspondientes a esa perspectiva.
Antes de elaborar el plan de incremento de la participación en 
el mercado es necesario aclarar que pueden formularse planes 
estratégicos para la empresa u organización como un todo o planes 
estratégicos para cada una de sus áreas, unidades, departamentos o 
divisiones. De hecho, cuando de marketing se habla, es muy común 
que se formule el plan estratégico de marketing o plan de marketing 
que es mucho más amplio que la matriz que a continuación se elabora. 
Especialmente, porque en este tipo de plan se deben incluir todos los 
aspectos indicados en el presente libro ya que para la formulación 
de las estrategias de mercadeo (marketing mix) y otros componentes 
comerciales y financieros (costos y recursos) se debe partir de los 
diagnósticos interno y externo y de una investigación de mercados.
Así que, hecha la claridad anterior, a partir del objetivo estratégico 
y las metas formuladas para la perspectiva del cliente en el ejemplo 
allí desarrollado, a continuación, como ejemplo, se elabora el plan de 
incremento de la participación en el mercado.
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Cuadro 28. Plan de incremento de la participación en el mercado
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Como puede observarse, en el plan de incremento de la participación 
en el mercado que se elaboró, en la celda “Objetivo estratégico” se 
transcribió el objetivo estratégico clasificado en la perspectiva del 
cliente del BSC que se elaboró como ejemplo. En el campo “Meta” se 
transcribió la escala correspondiente al año 1 de las metas formula-
das como ejemplo para la perspectiva del cliente del BSC. También se 
definieron los demás componentes (actividades, indicadores, plazo, 
recursos y responsable). Como ya se refirió, se recomienda detallar 
al máximo los recursos y cuantificarlos con máxima precisión. A su 
vez, definir claramente los responsables de todas y cada una de las 
actividades a desarrollar.
Formulación del plan de mejoramiento de procesos 
internos
Para la elaboración del plan de mejoramiento de los procesos 
internos se debe partir de las metas formuladas para el objetivo de 
“Automatizar el 20% de procesos de producción dentro de cinco 
años,” que se planteó para dicho ejemplo en la perspectiva del 
proceso interno. De esta manera se deben contemplar las actividades 
necesarias para automatizar la logística de abastecimiento, la logística 
de distribución, la producción y demás procesos y procedimientos 
susceptibles de ello.
Por tanto, como ejemplo, a continuación, en la matriz que se presenta 
enseguida se formula el plan respectivo.
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Cuadro 29. Plan de mejoramiento de procesos internos
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Al revisar el plan de mejoramiento de los procesos internos que se 
acaba de formular se observa que en la celda “Objetivo Estratégico” 
se transcribió el objetivo estratégico clasificado en la perspectiva del 
proceso interno del BSC que se elaboró como ejemplo. En el campo 
“Meta” se transcribió la escala correspondiente al año 1 de las metas 
formuladas como ejemplo para la perspectiva del interno del BSC. 
Igualmente, se definieron los demás componentes (actividades, 
indicadores, plazo, recursos y responsable). Como ya se ha indicado, 
se recomienda detallar al máximo los recursos y cuantificarlos con 
máxima precisión. A su vez, definir claramente los responsables de 
todas y cada una de las actividades a desarrollar.
Formulación del plan de formación (capacitación)
Con base en las metas de la perspectiva de aprendizaje y crecimiento 
formuladas como ejemplo se elabora el siguiente plan de formación 
(capacitación). Plan en el que se definen las actividades requeridas 
para la formación y la capacitación del talento humano de todas las 
áreas, unidades, departamentos o divisiones en el año.
En el ejemplo desarrollado para las metas de la referida perspectiva 
como objetivo se propuso “Brindar formación a 100 colaboradores, 
directivos y propietarios en atención virtual de servicios posventa 
a través de tecnologías de información y comunicaciones en los 
próximos cinco años.” Así que, en la matriz que se presenta enseguida 
se formula el plan de formación (capacitación).
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Cuadro 30. Plan de formación (capacitación)
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En el plan de formación (capacitación) elaborado se observa que en 
la celda “Objetivo estratégico” se transcribió el objetivo estratégico 
clasificado en la perspectiva de aprendizaje y crecimiento del BSC que 
se elaboró como ejemplo. En el campo “Meta” se transcribió la escala 
correspondiente al año 1 de las metas formuladas como ejemplo 
para la perspectiva de aprendizaje y crecimiento del BSC. A su vez, se 
definieron los demás componentes (actividades, indicadores, plazo, 
recursos y responsable). Como se ha reiterado en varias ocasiones 
al respecto de los planes tácticos, se recomienda detallar al máximo 
los recursos y cuantificarlos con máxima precisión. A su vez, definir 
claramente los responsables de todas y cada una de las actividades 
a desarrollar.
Finalizada la explicación de las herramientas para la ejecución y 
el monitoreo del plan estratégico (BSC, metas anuales y planes 
táctico), con base en las explicaciones de los fundamentos teóricos 
y de la metodología para elaborar el diagnóstico, la evaluación de 
la plataforma estratégica existente, la formulación de estrategias, la 
calificación de objetivos estratégicos, la calificación de estrategias y 
la elaboración de la Matriz DOFA o FODA, en el siguiente apartado 
se ilustra la estructura que sugiere el autor del presente libro para 
construir el documento del plan estratégico.
